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Comments: 
“Her emotional intelligence and identification with the project under review were simply 
outstanding.  I was particularly impressed with her questioning  technique in drawing out 
information and her persuasive style in delivering her assessment.” 
“He developed an excellent working relationship with myself and my Team, resulting in a number of 
solid area for improvement which we will be looking into in 2009.” 
“She was able to interact and gain the confidence of the project team members, which has led to a 
quality outcome.” 
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“He is an exceptional strategic thinker and full spectrum leader.” 
“I found him to be very emotionally intelligent – a great asset when the main complexity with most 
complex endeavours usually reverts to relationships and emotions overcoming rational thought 
processes.” 
These assessments by the mentors in DMO suggest a highly successful and useful application of 
learnings as a result of the workplace projects as well as significant transfer of learning back to the 
organisation.  By confirming the usefulness of the learning, peers and supervisors play an active role 
in supporting future transfer of learning as participants receive reinforcement that what they are 
learning in the classroom is both useful and valued (Holton, 2005).  
 
All units are also carefully evaluated, with questions around usefulness and application to the 
workplace featured and recorded for continuous improvement. For example, in Year 2, the program 
included a new unit incorporating skill development in the use of data for decision‐making. This was 
added once a gap in skill was identified via assessment and evaluation of units.  
 
Formal assessments by workplace mentors provided ‘early’ clear indications of the high value the 
organisation has placed on EMCPM underpinning knowledge and the behaviours. This programme 
management education has a focus on people leadership, team building, problem solving, and 
decision‐making skills in the EMCPM award program, reinforced through the personal development 
and executive coaching focus, and practised in the Expanding Horizons through role‐play and drama, 
the use of deliberative pedagogy, and critical reflection activities. Participants learn what this 
project‐based organisation aspires to be, as understood by its most senior leaders, and this 
heightens transfer of learning (Holton, 2005). The exposure of participants to systems thinking also 
focuses their attention on the relationships between projects, their stakeholders and the well‐being 
of the whole organisation. This provides both strong content relevance and learning focussed on 
both the cognitive and emotional development needed for leadership roles.   
4) Preparing the organisation for change  
Alongside the formal education program, QUT delivers a series of Continuing Professional 
Development (CPD) events each year at which senior staff from DMO, government and corporate 
organisations have the opportunity to engage in one day or multiple day active workshops with the 
international speakers visiting for the EMCPM.  
For DMO, the CPD events provide a bridge for the wider organisation to be exposed to some of what 
the EMCPM participants are experiencing and in doing so provides a forum for dialogue about 
opportunities for organisation change, both within and subsequent to each CPD event. For example, 
around 80 staff, mostly senior level from across the defence sector, attended a full day workshop on 
systems thinking where an international leading academic on the subject explored how this 
approach can change how one thinks about the relationship between projects and the organisation. 
Another full‐day seminar was on constraint management and another on leadership and listening. A 
fourth canvassed real options thinking and risk. CPD events mirror participant classroom learning 
and prepare the ground for later discussions between EMCPM participants and senior staff. CPD 
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events for senior staff therefore symbolically demonstrate to participants that what they are 
learning is of interest and value to the organisation.  
Guest speakers from DMO are also regular visitors to class, take part in panel assessments, and 
attend network events such as lunch etc. Here, participants not only see that the organisation values 
what they are doing when senior leaders take part, but participants also have a chance to present 
new ideas and establish a basis for future advocacy. For example, inviting one senior executive who 
had responsibility for leading innovation in DMO to a classroom innovation marketplace facilitated 
the direct transfer of ideas originating in the classroom back to the workplace.   
The involvement of mentors during two workplace projects during the year also extends the 
network of support by creating opportunities for exposure of new ideas to the various subcultures 
(Egan, 2008) that can support transfer. These subcultures are the basis of many project‐based 
organisations (Turner, 2009). Egan (2008) and Holton (2005) suggest that peer and supervisor 
support are critical elements of the transfer system. Building a common language for new ways of 
thinking and working is one important strategy to facilitate transfer of learning.  
(5) Reporting on individual and organisational performance. 
The DMO:QUT partnership includes applied research to provide measurements of success for the 
CPM program, benchmark with other organisations and feedback improvements into the EMCPM. 
The University has been successful in leveraging DMO partner contributions to applied research, 
winning an Australian Research Council (ARC) industry linkage grant of a further AUD $445,000 over 
the period 2009‐2012 to investigate ‘the contribution of project leader behaviours to processes and 
outcomes in large scale projects’. This study, which commenced in 2008 with an initial qualitative 
scoping study on the experiences of 20 project managers in DMO and their prime contractors, 
preceded the 2009‐2012 formal study. The latter includes an intervention whereby EMCPM 
participants for 2009‐2012 will be tracked formally to gauge the value of the education engagement 
strategy to DMO. A second research project is investigating the impact of complexity on the success 
of complex projects, seeking to identify appropriate metrics that may form an ‘early warning system 
for success and failure in complex projects’. 
As there is an overlap between the researchers and those who deliver EMCPM units, this formal 
research will have a considerable impact on our understanding of the contribution of project leader 
behaviours and contribute to improved practice of project management. This third form of 
engagement further supports the organisational transformation opportunities as researchers and 
the researched share their learning.   
This section will report the outcome of nine interviews with: the project sponsor and supervisor of 
two graduates; two senior executives who were supervisors of two graduates; a further two 
graduates. This pilot study of Cohort 1 2008 was used to identify issues that will be more formally 
followed up in the ARC Linkage Grant study of Cohort 2 and 3, 2009 and 2010 described above.  The 
interviews, conducted 4 months after return to the workplace of Cohort 1, in May 2009, ranged from 
40‐60 minutes, were semi‐structured, and audio recorded with written notes for data analysis. The 
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questions approximated Kirkpatrick’s Level 4 but also included questions that captured the 16 
factors that Holton identified as important for the ‘transfer system’, including personal capacity for 
transfer, peer support, supervisor support, performance outcomes expectations, resistance 
/openness to change and performance coaching.  
Transferring learning: Where the rubber hits the road 
A number of themes emerged during the analysis of the Interviews that explored how individual 
learning was being used in the organisation. The data can be clustered around 5 themes:  
 (a)Strategic thinking 
 (b) Being self‐aware and using communication effectively 
 (c) Desire for Organisational improvement 
 (d) Personal Confidence in and critical reflection on decision‐making 
  (e) Sense of respect from the organisation 
The transition arrangements back to the workplace vary with approximately 50% of the graduates 
placed in change leadership roles both across corporate areas and in projects and 50% working back 
in project management roles (Interview 6).    
(a) Strategic thinking 
One of the most persistent themes of the interviews clustered around the increased ability of 
graduates to see the big picture in the organisation and how this shaped the way they made 
decisions and operated in the organisation. All six graduates interviewed talked of how the EMCPM 
had helped them to see things ‘with a different set of eyes’ (Interview 5) and how they had a 
‘narrower focus before’ and that the EMCPM program had the effect of ‘broadening me 
out’(Interview 7).     
All three supervisors talked of their awareness that the graduates were ‘taking a more strategic 
perspective’ and taking a ‘broader picture, taking them from being self‐centred, organisationally 
centred to their work areas and more to behaving and focussing on organisational outcomes’ 
(Interview 6) and ‘thinking outside the square’ (Interview 8) and  ‘trying out a wider field of 
view’(Interview 4).  
The issue that this changing focus suggests is that the program has increased the capacity of 
graduates to apply ‘far transfer’ in their thinking, moving their ability to contribute to the wider 
organisation rather than to just projects, where they previously set their sights.     
(b) Being self‐aware and using communication effectively 
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All interviewees commented on the significant changes that they had observed in the self‐awareness 
of the graduates and also in the improvements in their ability to communicate with more influence. 
One graduate commented on their ‘linking skills’ (Interviewee 2) and another that they the biggest 
thing they had learned was that ‘you catch more with honey than vinegar’ (Interview 3). Several 
graduates commented on their increased ability to ‘listen reflectively’ (Interview 9) and to frame 
issues to build effective relationships (Interview 2). All three supervisors gave examples of situations 
where the graduates either supported leadership behaviours or affected behavioural change in their 
leadership approach by sharing their new knowledge. One supervisor summed it up: ‘Very much 
more strategic and collaborative approach. Using all the right words. Get stuff done. People are 
happy with the outcome’ (Interview 6). 
 (c) Desire for Organisational improvement 
One of the key aspects that Holton identified in his likelihood of transfer factors is the personal 
capacity for transfer and the opportunity to use the knowledge, skill s and behaviours learnt.  The 
sponsor made careful strategic choices about what to do with the graduates to maximise value back 
to the organisation and build support amongst the senior leadership team. The organisational 
arrangements for transition back to work vary.  As the sponsor suggested:’ I needed a group of 
change leaders. Only about half are back in projects’. 
Graduates talked of their desire to be ‘more business‐like’ and ‘get the momentum going’ (Interview 
3) and being ‘more attuned to how we can use business trips to do business in a leaner way’ 
(Interview 9) and their energy for effecting change.   
Three of the six interviewees have returned to roles where their primary task is to lead change and 
to bring senior leaders along with them.  Two interviewees indicated that they understood that they 
were to ‘make change’ , to ‘make discussions work better ‘ and to have a ‘catalytic role’ (Interview 
2). As all interviewees were engaged in a ‘think tank’ with senior staff, since their return to work, to 
consider the restructure plan for the organisation, they also recognised that their ideas were valued, 
according to two of the supervisors. As one of them said: ‘I relied on their knowledge – multiple 
different models/ rather than to rely on old ways’(Interview 6).  
One interviewee, on the other hand, felt that they can ‘see waste and inefficiencies and better ways’ 
but were at times the role was frustrating because of the ‘willingness [of the organisation] to accept 
constraints, mindsets and myths and ready to accept the status quo’ (Interview 1).  Amongst those in 
projects, there was acknowledgement of the new ‘spirit of discovery’ and bringing their ‘new skill 
set’ to put things together’ to make improvements (Interview 7).  One interviewee commented 
particularly on their new‐found spirit of ‘being a good corporate citizen’ which had led to their 
putting considerable work into designing a work system to help all projects where previously they 
would have ‘stayed in their project cocoon’ (Interview 5). This contrast between project sub‐cultures 
also plays an important role in what gets transferred. As Egan (2008) recently demonstrated, sub‐
cultures have a very important role in determining transfer through knowledge sharing, and 
organisational change energy is strongly linked to the level of resistance or openness to new ideas 
within a group.  
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Perhaps one supervisor’s view captures this range of experiences most succinctly:’ You can’t enable 
them with all this creativity approach if they don’t have a sponsor…. [They need to be] ‘enabled’ 
(Interview 6).  
(d) Personal Confidence in and critical reflection on decision‐making 
Each of the graduates also talked about their confidence, both personally and in their decision‐
making. One interview put it like this: ‘I have increased my capacity to deliver outcomes and my 
decision‐making is now clear cut. I have the tools to identify the risks and move on quickly (Interview 
5). Another suggested that the ‘hesitancy has gone away’ (Interview 2) while a third suggested that 
their confidence level has ‘gone through the roof’ (Interview 3) 
However, several also commented that they were more thoughtful, sought research and evidence to 
help their decision‐making and felt confident that this was the most appropriate way. One 
interviewee commented that while previously they would ‘rush in’, they now considered the 
documentation, questioned why they were doing it, found supporting information and exercised 
their reasoning and persuasion (Interview 2). Another commented that the EMCPM had ‘trained my 
thought’ and the ‘team charters ….. and communication plans for what you want your partner to get 
out of it ….. make perfect sense to me now’ (Interview 1). Several interviewees also raised the role of 
self‐reflection and the requirement for critical reflection as strong contributors to their 
development.   
Supervisors equally commented on the confidence displayed by the new graduates and that they 
valued the contributions of the graduates and told them so. By giving them high profile 
opportunities, they also reinforced their value. This linked to one of Holton’s factors‐ performance 
coaching‐ where formal and informal indicators of performance from the organisation heightens 
willingness to transfer learning.  Transfer climate cues make an important contribution to the 
success of the organisational learning and these supervisors support sharing of knowledge.  
On the other hand, one interviewee commented that some of the graduates, particularly those in 
the projects, ‘were back in their shell’ and ‘trying to keep their heads above water’ (Interview3). 
Another commented that, in the organisational climate, they had to ‘select those who are willing to 
receive [the ideas] (Interview 1).  Holton’s model would suggest that motivation to transfer is 
strongly affected by the climate in these examples. Performance coaching and supervisor and peer 
support are strong cues to the organisational climate being experienced by the graduates. The 
visibility of opportunities back in the projects with their own individual welcoming or resisting 
subcultures, can make this transfer of learning a challenging task.  
 (e) Sense of respect from the organisation 
The final theme that emerged was triangulated from a graduate, supervisor, and sponsor level. All 
agreed that since the graduates’ return, there was an increased respect for their work. The sponsor 
put this down to the fact that they are more ‘organised, structured,’ and added: ‘Not only am I 
recognising it, I am seeing other senior leaders recognising it’ (Interview 6).  
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Graduates, on the other had, talked of feeling that respect from senior leaders and that having ‘a 
more complex understanding’ of issues … and better communication and people style’ had increased 
their credibility (Interview 2).    
Conclusion 
The paper has tracked the development of the relationship between DMO and QUT and the depth of 
engagement required to achieve both individual and organisational learning goals through an 
education program. As Holton (2005) has concluded, the multi‐faceted and multi‐level influences on 
transfer of training make it difficult to demonstrate that an education program can make a 
difference to an organisation and add value. Potentially, there are so many things that could go 
wrong in the system of influences that impact transfer of learning. The careful identification of 
learning and organisational goals, the collaborative design process, selection of participants, and the 
on‐going engagement of senior leaders is the right mix to ensure that this programme management 
education course is successful.  
The data collected so far, although mostly qualitative and limited in size, suggests that there are 
many good outcomes for both individuals and the organisation. Holton’s work, and that of the 
earlier researchers who have tested large sample sizes, would suggest that the full range of factors 
need to be considered when evaluating programs of this nature.   
The QUT program involves the collaboration of learning designers, corporate educators with 
extensive experience in complex project management and business, and academic experts who 
bring the latest thinking from their fields. It is also an engaged conversation with the senior leaders 
of stakeholder organisations, not only to design the program but also to engage participants in the 
classroom in the strategic thinking of their organisations.  Additionally, mounting such a program 
requires widespread participation in the ‘learning conversation’ across the organisation through 
workplace projects and CPD events. Senior sponsorship is essential if such a mobilisation of 
organisational energy is to be achieved. In this case study, the senior leadership of DMO are active 
partners in achieving programme management education. It would seem, at this early stage, that 
efforts to ‘win the princess’ are being achieved.    
The data from the workplace projects and the qualitative interviews suggest that this complex set of 
influences, the ‘training transfer system’, as Holton calls it, all come into play here. Highly motivated 
learners from the EMCPM are bringing new approaches to the organisation, as the interviews show, 
and their learning has delivered the confidence to improve strategic and personal decision‐making 
and enhance collaboration across DMO. Positive supervisory relationships mostly also allow 
graduates to flourish and share their newly learned ideas. On the other hand, the transfer climate 
varies across the organisation, as do subcultures, and less welcoming approaches can quickly return 
graduates ‘to their shell’.    
The challenges of resourcing such an initiative, both for the educational institution and the 
organisation, are also significant. The paper has outlined the many ways in which this type of 
engagement far exceeds the resourcing intensity required of programs where individuals are placed 
in generic university programs. The early evidence would suggest that the benefits of this corporate 
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education model outweigh the vagaries of generic programs but equally that the costs in terms of 
commitment, time and effort are significant. The formal longitudinal study of the 2009‐2012 cohorts 
will bring clearer evidence to the table about the outcomes.    
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APPENDIX A 
Drawing on the CPM standard, the goals and the objectives of the EMCPM program are as follows:  
EMCPM Program Goals  Learning Objectives
1.0 Understand self and lead 
others in an international 
environment 
  
1.1 Develop the personal attributes of action and outcome orientation, 
ability to influence and self‐knowledge that distinguish the manager of 
complex projects 
1.2 Develop and demonstrate the leadership and communication skills to 
manage the staff involved in complex projects 
1.3 Work effectively in managing people and a wide range of 
stakeholders through understanding of culture, cognition, personality 
and human lifecycle
2.0  Lead strategic planning, 
design and implementation of 
complex projects 
  
2.1 Understand the context of complex projects and the design and 
implementation of appropriate project strategy and systems to match 
emergent requirements 
2.2 Demonstrate the capacity to design, establish and manage the 
organisational architecture for complex projects 
2.3 Develop the understanding and skill to deliver probity and 
governance requirements for complex projects 
2.4 Develop the capacity to design and implement innovative business 
planning, reporting and performance measurement systems 
3.0  Think Holistically: Innovate 
and Creatively Problem Solve 
  
3.1 Develop the insights to manage people and systems subject to on‐
going change and constantly adapt to emergent conditions 
3.2 Demonstrate the capacity to envision novel, critical and creative 
responses to complex and emerging problems 
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Domain 1: Managing yourself and others
• People in Organisations
• Building Effective Teams
• Strategic Management of Complex Projects
• Communicating Effectively
• Creative and Entrepreneurial Thinking
• Self Realisation and Personal Development 
• Systems Thinking
• Understanding Complex Projects    
Domain 3: Leading for Results
• Workplace Project 2
• Issues Management
• Accountability and Governance
• Managing Contract Relationships
• Change and Journey
• Leadership for Results 
• Implementation of Complex Projects
• International Study Tour    
Domain 2: Performing for Results
• Negotiation Strategies
• Business Planning
• Strategic HRM
• Managing for Innovation
• Planning for Risk and Change
• Performance Measurement
• Complex Projects and the Law
• Workplace Project 1
APPENDIX B 
The Executive Master of Business (Complex Project Management) award course 
The EMCPM is delivered as an intensive program, with each full time cohort commencing in January 
and concluding late December the same year. Part‐time participants can enrol for components of 
the full time program and exit with a Graduate Certificate or Graduate Diploma. 
Each module of study (unit) is designed through collaboration amongst the course co‐ordinator, 
domain expert academics, industry practitioners, and professional learning designers. The learning 
designers ensure quality, consistency and a focus on the participant learning experience by guiding 
the process of developing study guides, teaching plans and on‐line learning resources situated in the 
Blackboard on‐line environment.  
Each unit is co‐facilitated by a QUT staff member plus a local or international consultant or leading 
academic. This pairing brings both breadth and depth, equipping participants with the domain 
knowledge and its application to solve future business problems. The team jointly prepares for the 
class, delivers the class and marks the student assessment. Classes are 
supported by a unit outline, a comprehensive study guide (including 
readings and textbook) and online resources, allowing the co‐facilitators 
to use the intensive teaching sessions for active learning tasks, 
discussions, and reflective activity. Follow up consultations and 
collaboration between participants is facilitated using the online tool 
Elluminate. The course is delivered in a purpose built executive 
education facility in Canberra, Australia. The facility is fitted with 
high quality seminar and breakout rooms, relaxation and 
discussion spaces, videoconferencing, multimedia and 
virtual technologies to support collaboration with staff and 
amongst the program participants. 
The EMCPM award course is comprised of 24 half semester 
academic units, clustered into three domains, ‘managing 
youself and others’, ‘performance for results’ and 
‘leadership for results’. 
 Domain 1 is a unit set that focuses on 
establishing a foundation language to 
understand complex projects and for 
learning about the self and others, 
drawing on systems thinking, both hard 
and soft, and an understanding of 
strategy and the high order concepts of 
portfolio and program management;  
 Domain 2 explores managing organisations and their contexts, specifically focusing on 
aspects not traditionally previously studied by engineering project managers; 
 Domain 3 focuses on action frames to effectively lead and act for results in a changing and 
ambiguous environment. This domain is the capstone component of the program, unifying 
the academic course with the expanding horizons and personal development components in 
the ‘leadership for results’ of large and complex projects. 
